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。 研 究 构 想 (Conceptual Framework)。 


员工 被 上 司 信任 感 的 形成 机 制 
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摘 要 员工 感知 到 上 级 对 自己 的 信任 是 成 功 建立 上 下 级 信任 关系 的 重要 前 提 。 然 而 ， 学 界 和 业界 对 员工 被 
上 司 信任 感 的 形成 机 制 却 知之 甚 少 。 符 号 互动 理论 与 社会 信息 加 工 理论 为 深入 探究 员工 被 信任 感 产 生 的 机 理 
提供 了 理论 视角 。 根 据 这 两 个 理论 ， 我 们 提出 授权 与 培养 这 两 种 管理 行为 是 影响 员工 被 上 司 信任 感 产生 的 重 
要 因素 ;授权 与 培养 对 员工 被 上 司 信 任 感 影响 的 有 效 性 依赖 于 员工 的 目标 导向 、 上 司 的 可 信 度 以 及 团队 焦虑 水 
平 ; 员工 被 上 司 信任 感 的 产生 会 影响 员工 的 忠诚 与 烙 业 奉献 ， 影 响 程度 受制 于 上 司 所 面临 的 管理 风险 。 
关键 词 ”被 上 司 信任 感 ， 基 于 信任 的 管理 行为 ， 员 工 目 标 导 向 ， 上 司 可 信 度 

分 类 号 B849: C93 


受 社会 、 经 济 、 疫 情 等 因素 影响 , 组 织 与 个 能 使 信任 关系 得 到 建立 ,并 由 此 对 员工 的 态度 与 


人 所 面临 的 环境 中 的 多 变性 、 不 确定 性 、 复 杂 ' 行为 产生 影响 (马华 维 , 王 欣 , 2014)。 
及 模糊 性 正 逐 渐 加 剧 。 在 这 种 情况 下 ,信任 的 建 被 信任 感 来 源 于 个 体 对 于 环境 中 与 信任 相关 


立 变 得 尤为 困难 却 也 愈加 重要 。“ 受 人 之 托 ， 必 当 信息 的 解读 或 加 工 ( 丁 越 兰 ， 梁 之 卓 ，2019)， 这 使 
忠 人 之 事 ” 古 有 诸葛 亮 受 刘 备 托 孤 鞠躬 尽 阅 死 而 得 员工 感知 到 的 被 上 司 信任 与 上 司 实际 的 信任 很 
后 已 , 今 有 科研 医务 人 员 受 党 和 人 民 所 托 义 无 反 可 能 存在 差距 。 这 意味 着 ， 即 便 管理 者 自 认为 十 
顾 奔 赴 疫 情 前 线 。 这些 从 古 至 今 的 例子 反映 了 “被 分 信任 员工 , 员工 也 可 能 无 法 感受 到 ,甚至 会 做 
信任 ”的 必要 性 和 重要 性 。 出 相反 的 判断 。 因此 ， 作 为 授信 方 , 管理 者 要 想 成 
让 下 属 感知 到 被 上 司 信任 是 最 佳 的 管理 策略 功 地 建立 与 员工 之 间 的 信任 关系 ,不仅 要 主动 做 
之 一 ( 王 红 丽 ， 张 答 钧 ，2016)。 过 往 研 究 发 现 , 感 出 信任 的 行为 ,更 需要 考虑 如 何 让 员工 准确 地 感 
知 被 上 司 信任 不 仅 能 够 促进 员工 的 积极 工作 行为 受到 自己 的 信任 。 本 研究 借鉴 符号 互动 理论 和 社 
(Lester & Brower, 2003; Xfi 等 , 2018; 王 红 丽 ， 会 信息 加 工 理论 , 构建 以 员工 被 上 司 信任 感 为 核 
2018; 陈 欢 欢 等 , 2021)、 工 作 满意 度 (马华 维 ， 王 心 的 模型 ， 以 揭示 基于 信任 的 管理 行为 如 何以 及 
Wik, 2014) 和 工作 绩效 (Lau et al., 2014; Zheng et al., 何 时 能 激发 这 一 感知 并 由 此 对 员工 产生 影响 。 
2019)， 也 有 利于 打造 高 效 团队 (Lau et al., 2007; ph Te pa eee 
Salamon & Robinson, 2008), 这些 研 究 揭示 了 被 上 18 内 外 研究 现状 及 问题 提出 
司 信 任 感 对 员工 与 企业 产生 的 影响 ， 加 深 了 我 们 11 信任 与 被 信任 
对 被 上 司 信任 感 的 理解 。 然 而 ， 目 前 关于 这 一 感 信任 与 被 信任 虽然 是 两 个 相关 的 概念 ， 却 分 
知 的 形成 机 理 仍然 鲜 为 人 知 。 忽 视 员 工 被 信任 感 别 存在 于 信任 方 与 被 信任 方 的 意识 里 (Lau et al., 
的 产生 机 制 ,将 会 限制 其 在 企业 管理 实践 中 的 有 2007; 孙 利 平 等 , 2018)。 不 同 的 主体 在 思考 的 角 
效应 用 ， 因 为 被 上 司 信任 感 只 有 被 成 功 地 激发 才 度 与 逻辑 上 会 有 所 差异 。 信 任 者 根据 期 望 评估 自 
己 愿意 承担 风险 的 程度 ， 而 被 信任 者 则 根据 对 方 


收 稿 日 期 : 2021-11-23 所 承担 的 风险 来 认 知 自己 被 赋予 的 期 望 。 进 一 步 
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的 脆弱 性 的 程度 (Mayer et al., 1995); 而 被 信任 感 
是 指 从 对 方 所 承担 的 风险 中 感知 到 对 方 的 积极 期 
望 ， 即 相信 自己 有 能 力 、 责 任 心 去 实现 对 方 的 期 
竺 上 且 不 会 利用 对 方 的 弱点 (Lau et al., 2014; 孙 利 
平 等 , 2018)。 作 为 一 种 感知 ， 被 信任 感 需 通 过 个 
体 对 环境 中 的 感觉 信息 进行 加 工 和 理解 而 形成 
( 丁 越 兰 ， 梁 之 卓 ，2019)。 虽 然 被 信任 感 的 价值 已 
得 到 国内 外 学 者 认可 (例如 : 丁 越 兰 ， 梁 之 卓 , 2019; 
Baer et al., 2015), 但 其 所 受到 的 关注 度 相 较 信任 
来 说 却 依 然 有 限 (Campagna et al., 2020). 

信任 关系 根植 于 社会 关系 当中 ,并 通过 一 系 
列 的 人 际 互动 发 展 而 来 。 具 体 来 说 ,信任 关系 的 
发 展 贯穿 了 一 个 完整 的 过 程 : 信任 的 启 始 、 被 信 
任 一 方 感受 到 信任 、 回 应 信任 ， 以 及 最 初 的 信任 
方 也 感受 到 被 信任 (Lau et alL，2007)。 由 此 可 见 ， 
激发 “被 信任 感 " 是 成 功 建立 一 段 信任 关系 的 必要 
节点 。 缺 少 这 一 感知 ， 信 任 关 系 将 无 法 发 生 或 持 
续 。 此 外 , 若 信任 没有 被 成 功 感 知 到 ， 媚 论 其 对 员 
工 的 态度 和 行为 产生 的 影响 (马华 维 , 王 欣 ， 
2014)。 以 往 关 于 信任 的 研究 常常 是 基于 一 种 惯 有 
的 、 对 于 信任 感知 对 等 性 的 假设 , 即 认为 “被 信任 
感 等 同 于 授信 方 的 实际 信任 ”(Campagna et al., 
2020)。 然 而 , 一 些 学 者 则 提出 ,信任 与 被 信任 虽 
相关 却 不 一 定 对 等 (例如 : Lau et al., 2007; 
Schoorman et al., 2007; 孙 利 平 等 , 2018)。 也 就 是 
说 ,A 信任 B, 但 如 果 B 没 有 感知 到 来 自 A 的 信任 ， 
就 不 一 定 会 回应 这 份 信任 。 由 于 信任 是 一 种 无 形 
的 、 非 直接 可 见 的 意向 (Mayer et al., 1995), 受信 
者 很 有 可 能 无 法 意识 到 来 自 他 人 的 信任 。 此 外 ， 
组 织 环 境 的 复杂 性 、 人 际 关系 中 常常 出 现 的 误解 
与 预期 误差 都 可 能 是 导致 信任 感知 不 对 等 这 一 现 
象 发 生 的 原因 (Lau et al., 2007; Lau & Lam, 2008; 
陈 欢 欢 等 , 2021)。 例 如 , Campagna 等 人 (2020) 提 
到 ， 信 任 者 的 特质 、 被 信任 者 的 思维 方式 及 信念 
都 有 可 能 对 人 际 沟通 及 信息 判断 的 准确 性 产生 影 
响 。 被 信任 者 也 可 能 会 将 对 方 的 信任 行为 当成 是 
出 于 一 些 不 良 动机 所 营造 的 假象 (Lau & Lam, 
2008)。 因 此 ， 了 解 被 信任 感 的 形成 过 程 并 探索 如 
何 有 效 地 传递 信任 信息 十 分 重要 。 
1.2 ”被 上 司 信任 感 

在 管理 学 中 ， 目 前 关于 人 际 信任 的 研究 大 多 
关注 上 下 级 二 元 关系 间 的 信任 ,而 对 于 被 信任 感 
的 研究 则 主要 聚焦 于 被 上 司 信任 感 ， 尤其 是 其 结 


果 变 量 ( 孙 利 平 等 , 2018)。 这 些 与 被 上 司 信任 感 
相关 的 研究 大 致 可 以 被 归 类 为 以 下 四 个 不 同 的 
视角 。 

第 一 个 是 基于 社会 关系 交互 的 视角 。 社 会 交 
互 理论 认为 ， 人 们 在 社交 时 会 倾向 于 遵循 一 种 互 
惠 的 规范 以 尽 可 能 实现 总 交换 成 果 的 平衡 ( 孙 利 
平 等 , 2018)。 被 上 司 信任 的 员工 会 对 自己 与 上 司 
的 交换 关系 做 出 更 多 的 承诺 ， 并 因此 更 努力 地 工 
作 (Brower et al., 2000; 2009)。 此 外 ，Lester 和 
Brower (2003) 发 现 感知 到 被 信任 的 员工 常常 以 组 
织 公 民 行 为 来 回报 上 司 的 信任 。 

第 二 个 是 基于 自我 评价 的 视角 。Lau 等 人 
(2014) 认 为 信任 关系 的 产生 不 仅仅 是 基于 一 种 
“给 予 和 回报 ”的 互动 , 除了 交换 回报 之 外 ,信任 
会 通过 影响 对 方 的 自我 评价 而 产生 积极 的 作用 。 
具体 而 言 ， 当 员工 感受 到 被 上 司 信任 时 ， 他 们 基 
于 组 织 的 自尊 会 得 到 提升 ,由 此 做 出 更 多 的 建言 
行为 并 展现 出 更 好 的 工作 绩效 (Lau et al., 2014; 
Zheng et al., 2019; 刘 敏 等 , 2018)。 此 外 ， 亦 有 基 
于 自我 评价 理论 的 研究 发 现 ,感知 被 上 司 信任 会 
激发 员工 的 心理 权利 感 ， 进 而 导致 其 反 生 产 行为 
的 增加 ， 而 员工 感知 到 信任 的 稀缺 性 会 调节 这 一 
中 介 过 程 (陈晨 等 , 2020)。 卢 海 陵 等 (2021) 的 研究 
发 现 ， 员工 感知 到 上 司 对 自己 能 力 的 低 信任 通过 
工作 自我 效能 感 或 证 明 自 我 能 力 动 机 对 其 工作 努 
力 和 绩效 表现 产生 影响 。 

第 三 个 视角 主要 基于 社会 规范 的 适当 性 这 一 
理论 框架 。 当 员工 感知 到 被 上 司 信任 时 ， 可 能 会 
采取 一 个 合乎 普遍 伦理 道德 认 知 的 逻辑 去 思考 及 
事 ( 孙 利平 等 ,2018)。 相关 人 研究 结果 表明 ， 当 一 
个 团队 感受 到 被 信任 时 ， 他 们 会 产生 集体 责任 感 ， 
并 因此 更 多 地 相互 分 享 知识 与 信息 (Nerstad et al., 
2018)， 展 现 出 更 好 的 工作 效果 (Salamon & Robinson, 
2008)。 

第 四 个 视角 主要 关注 资源 相关 机 制 。Baer 等 
人 (2015) 对 “被 领导 信任 的 员工 将 获得 更 高 的 工作 
满意 度 ” 这 一 假设 提出 了 质疑 , 基于 资源 保存 理 
论 ， 他 们 发 现 被 信任 是 一 把 *“ 双 刃 剑 ” 它 可 以 激 
发 自豪 感 (资源 获得 )， 可 以 导致 工作 负载 感知 升 
高 (资源 损耗 )， 亦 会 带 来 声誉 维护 的 需求 (资源 威 
胁 )。 王 红 丽 与 张 签 钧 (2016) 的 研究 发 现 被 上 司 信 
任 感 会 带 来 负面 的 影响 如 : 角色 负荷 、 工 作 压 
力 , 以 及 情绪 耗竭 等 。 随 后， 国内 陆续 有 人 研究 团队 
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就 " 双 刃 剑 "效应 进行 了 研究 ， 从 信任 


维度 与 边界 


条 件 入 手 对 该 现象 做 出 了 更 深层 次 的 探讨 ( 王 红 


丽 , 2018; 黄 勇 等 , 2019; 陈 欢 欢 等 ， 
学 者 通过 双 路 径 模型 解释 员工 被 上 司 


织 公 民 行 为 及 强制 性 组 织 公 民 行 为 的 影 


丽 ， 昌 迪 伟 ,2018)。 


2021)。 也 有 
信任 感 对 组 
( 王 红 


= 


尽管 现 有 文献 显示 感知 被 上 司 信任 会 带 来 许 
多 积极 的 以 及 些许 负面 的 影响 ( 孙 利 平 等 ，2018; 
丁 越 兰 ,， 梁 之 卓 ，2019),， 关于 被 信任 感 形成 机 理 


的 研究 却 非常 


9 限 。 在 当前 有 限 的 研究 中 , Lau 等 


人 (2007) 通 过 阐述 信任 与 被 信任 “相关 但 不 等 同 ” 
的 特点 首次 强调 研究 被 信任 感 产 生 原因 的 重要 


性 。 该 研究 指出 ， 当 上 司 采用 道德 型 领导 风格 时 ， 


员工 较 容易 感知 到 被 信任 ; 当 上 司 采用 独裁 式 领 
导 风 格 或 上 司 与 下 属 的 人 口 学 差异 较 大 时 ， 由 于 


两 方 的 价值 观 一 致 性 较 低 ， 上 司 对 下 


较 难 被 感受 到 。Nerstad 等 (2018) 认 为 


B HY fa FE 
组 织 中 求知 


的 氛围 会 让 员工 们 认为 领导 注重 自主 性 、 学 习 、 
成 长 与 合作 ， 从 而 提高 个 人 及 团队 被 信任 的 感 


知 。 丁 越 兰 和 梁 之 卓 (2019) 在 其 概念 性 探究 中 提出 ， 
个 体 因 素 (例如 : 获取 资源 能 力 、 价 值 观 一致 性 、 


地 位 ) 以 及 组 织 因素 (领导 行为 工作 特征 、 企 业 文 
化 ) 都 可 能 对 员工 被 上 司 信任 感 产生 影响 。 此 外 ， 
在 与 创业 相关 的 研究 中 , 单 标 安 等 人 (2019) 发 现 


创业 激情 会 对 员工 感知 创业 者 的 信任 
影响 。 以 上 文献 的 梳理 总 结 见 表 1。 


理论 视角 


产生 正 向 的 


第 30% 
1.3 ”文献 述评 与 研究 问题 的 提出 
作为 信任 关系 中 的 两 个 独立 的 个 体 , 信任 者 


与 被 信任 者 对 于 同一 段 关 系 可 能 会 有 不 同 的 想 


法 。 然 而 ， 


过 往 关于 信任 的 研究 大 多 从 信任 者 的 


视角 出 发 (员工 信任 上 司 或 上 司 信任 下 属 )， 却 忽 
略 了 员工 作为 客体 即 被 信任 者 的 感知 。 近 年 来 ， 
国内 外 学 者 开始 意识 到 被 信任 感 的 重要 性 ， 并 认 


为 被 信任 感 在 其 形成 及 塑造 员工 行为 的 机 制 上 都 


与 信任 有 所 


差异 (例如 : Lau et al., 2007; 孙 利 平 


等 ,2018)。, 在 有 限 的 关于 被 信任 感 的 研究 中 ,学 者 


们 主要 着 眼 


于 员工 感知 被 上 司 信 任 


已 针对 其 结 


果 变 量 进 行 了 一 系列 探究 ， 而 对 其 前 因 变 量 的 关 
注 则 较 少 ( 孙 利 平 等 ,2018; TM“, Baw, 
2019)。 对 于 员工 而 言 , 来 自 上 司 的 信任 是 职场 中 


重要 的 社会 信息 (陈晨 等 , 2020)， 而 上 司 的 行为 
是 影响 员工 感知 被 信任 的 重要 环境 因素 ( 丁 越 兰 ， 


梁 之 审 ，2019)。 考 虑 到 上 司 在 建立 


系 中 扮演 的 


组 织 内 信任 关 
重要 角色 (Whitener et al., 1998)， 以 及 


顺应 现 有 的 文献 脉络 ,本 文 关注 被 上 司 信任 感 并 


着 重 探讨 其 
信任 的 


成 机 理 。 
关系 是 通过 信任 方 与 被 信任 方 之 间 的 


互动 产生 的 (Konecki，2019)， 而 激发 “被 信任 感 ” 


是 成 功 建立 


一 段 信任 关系 的 前 提 ( 丁 越 兰 ， 梁 之 卓 ， 


2019)。 当 前 文献 表明 ， 上 司 明 确 表 达 出 的 信任 信 


号 是 连接 上 


司 信任 与 员工 被 信任 感 之 间 不 可 缺少 


的 一 环 (Nerstad et al., 2018; Jet, Bae, 


表 1 被 上 司 信任 感 相 关 的 研究 


前 因 变 量 


社会 关系 交互 视角 : 

e.g., Brower et al., 2009; Lester & Brower, 
2003; Brower et al., 2000 

自我 评价 视角 : 

例如 : 卢 海 陵 等 , 2021; 陈晨 等 , 2020; 刘 敏 
等 , 2018; Zheng et al., 2019; Lau et al., 2014 
社会 规范 的 适当 性 视角 : 

e.g., Nerstad et al., 2018; Salamon & 
Robinson, 2008 

资源 相关 视角 : 

例如 : 陈 欢 欢 等 , 2021; 黄 勇 等 , 2019; 王 红 
m, Biith, 2018; 王 红 丽 ， 张 签 钧 , 2016; 
Baer et al., 2015 

其 他 视角 : 

例如 : TEŽ, YASH, 2019; 单 标 安 等 ， 
2019; Nerstad et al., 2018; Lau et al., 2007 


例如 : 承诺 、 组 织 公 民 行 为 


例如 : 基于 组 织 的 自尊 、 心 理 权利 
感 、 自 我 效能 感 、 建 言行 为 、 反 生 
产 力行 为 、 工 作 绩效 
例如 : 责任 感 、 知 识 分 享 、 团 队 绩 
效 


例如 : 自豪 感 、 
和 荷 、 工 作 压 力 、 情 绪 耗竭 、 


NS 
m g 


例如 : 领导 力 、 价 值 观 一 致 性 、 获 - 


取 资 源 能 力 、 地 位 、 工 作 特征 、 


业 文 化 、 创 业 激 情 


企 


| 
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2019)。 虽 然 过 往 研 究 曾 检验 过 领导 风格 对 被 信任 
感 的 影响 (Lau et al., 2007), 但 并 未 从 信任 互动 符 
号 角度 进行 解释 ， 而 是 以 价值 观 一 致 性 为 机 制 进 
行 讨论 。 本 文 希 荔 对 基于 信任 的 管理 行为 ， 即 可 
以 直接 传达 与 信任 相关 的 信息 的 行为 进行 探讨 。 
我 们 由 此 提出 第 一 个 研究 问题 : 哪些 管理 行为 能 
够 表达 上 司 的 信任 ， 让 员工 感知 到 被 信任 并 因此 
做 出 积极 反应 ? 

信任 的 传递 并 非 是 直接 可 见 的 。 被 信任 感 作 
为 一 种 由 感觉 信息 加 工 而 来 的 知觉 ， 其 形成 过 程 
易 受 到 个 体 及 环境 因素 的 影响 ( 丁 越 兰 ， 梁 之 日， 
2019)。 帮 信任 信息 在 传达 与 解读 过 程 中 被 忽视 或 
误解 ， 被 信任 者 未 必 会 实现 预期 中 的 感知 与 反 
馈 。 遗 憾 的 是 , 虽然 学 者 们 已 意识 到 信任 与 被 信 
任 感 不 具有 对 等 性 ， 却 鲜 有 研究 探讨 被 信任 感 形 
成 过 程 中 可 能 存在 的 正 反 机 制 。 由 此 , 我 们 的 第 
二 个 研究 问题 是 : 在 什么 情况 下 上 司 基 于 信任 的 
管理 行为 会 /不 会 被 员工 留意 到 ， 从 而 能 /不 能 有 
效 建立 被 信任 感 ? 

企业 和 团队 并 非 运作 于 真空 环境 之 下 ， 而 是 
作为 社会 单元 存在 。 当 我 们 讨论 管理 行为 时 ， 亦 
要 考虑 它 可 能 所 处 的 环境 和 情形 。 过 往 研 究 表 明 ， 
信任 的 建立 在 不 确定 性 高 的 环境 下 更 具有 挑战 性 ， 
但 同时 也 更 为 重要 (Breuer et al., 2016)。 受 当前 大 
环境 影响 , 许多 工作 团队 亦 面 临 环 境 中 的 多 变 
性 、 不 确定 性 、 复 杂 性 及 模糊 性 ， 这 使 得 团队 管 
理 者 需要 承担 更 高 的 管理 风险 ， 而 团队 成 员 则 会 
陷 人 不 安 的 状态 。 由 此 , 我们 进一步 提出 第 三 个 


信任 方 -领导 者 


研究 问题 : 在 何 种 团队 环境 下 ， 基 于 信任 的 管理 
行为 能 /不 能 够 更 有 效 地 激发 被 信任 感 并 促进 员 
工 的 积极 行为 ?研究 问题 的 提出 过 程 及 内 在 联系 
如 图 1 所 示 。 
1.4 符号 互动 理论 与 社会 信息 加 工 理论 对 解释 

被 信任 感 产 生 的 适用 性 

基于 当前 提出 的 研究 问题 ,本文 引 入 符号 互 
动 理论 和 社会 信息 加 工 理论 来 解释 被 信任 感 产生 
的 机 制 及 条 件 。 符号 互动 理论 (Blumer, 1986) 认 为 
为 了 顺利 融入 所 处 的 社会 环境 ， 人 们 会 去 内 化 社 
会 普遍 认同 的 人 际 关系 中 的 典型 互动 符号 ， 并 根 
据 这 些 符号 解读 自己 与 他 人 的 关系 及 各 自 的 角色 ， 
并 由 此 做 出 符合 社会 期 望 的 互动 Baldwin，1992; 
Lynch，2007)。 依 照 此 理论 , 在 一 段 互 动 关系 中 ， 
其 中 一 方 (A 方 ) 会 首先 做 出 典型 的 行为 来 表明 自 
己 的 角色 ， 而 另 一 方 (B 方 ) 通 过 观察 和 解读 这 些 
符号 来 了 解 自己 的 角色 以 及 与 A 方 的 关系 ,之 后 
B 方 做 出 符合 该 社会 角色 期 望 的 典型 行为 以 回应 
A 方 。A 方 与 B 方 就 是 在 这 样 的 过 程 中 影响 着 对 
方 的 行为 并 进行 互动 。 信 任 关系 是 一 种 常见 的 社 
会 关系 ， 它 包含 了 一 系列 典型 且 明 确 的 互动 符号 
(Konecki, 2019)。 这 些 符号 表现 为 若干 如果- 就 ” 
的 行为 假设 (Konecki,，2019), 例如 :“ 如 果 我 信任 
你 ,我 就 会 不 惧 风险 地 依靠 你 并 与 你 合作 ”,“ 如 果 
我 被 你 信任 ,我 就 该 对 你 为 我 所 承担 的 风险 负责 
对 你 忠诚 ”。 作 为 一 个 关注 人 际 交往 过 程 中 双方 有 
意义 的 行动 关联 的 理论 , 符号 互动 理论 特别 适用 


于 解释 被 信任 感 的 生成 及 作用 过 程 (Dionysiou & 


被 信任 方 -下 属 


| = 


管理 行为 Ji 达 上 司 的 信任 ， 让 员工 感知 到 }----- 
| 被 信任 并 因此 做 出 积极 反应 ? | 


Coa aaa oe meee ae ecm ema ei 


| 问题 二 : 在 什么 情况 下 ， 上 司 基于 信 | 问题 三 : 在 何 种 团队 环境 下 ， 基 于 信 | 
| 任 的 管理 行为 会 /不 会 被 员工 留意 到 ，; i 任 的 管理 行为 能 /不 能 够 更 有 效 地 激发 ， 


从 而 能 /不 能 有 效 建立 被 信任 感 ? | 被 信任 感 并 促进 员工 的 积极 行为 ? | 


1 
1 
入 各 生生 上 1 


【 社会 信息 加 工 理论 】 
图 1 问题 提出 


chinaXiv:202303.09558v1 


1452 心理 科学 进 


展 


ChinaXiv 合 作 期 刊 


第 30 卷 


Tsoukas，2013)。 本 研究 基于 符号 互动 理论 ， 提 出 
“上 司 信任 行为 一 员工 感知 被 信任 一 员工 做 出 被 
信任 行为 反馈 ”这 一 主线 并 进行 探讨 。 

符号 互动 理论 着 重 于 探讨 两 者 之 间 的 行为 互 
动 ， 却 没有 对 互动 所 处 的 社会 环境 进行 充分 探 
讨 。 人 际 互动 虽 主 要 发 生 于 两 个 个 体 之 间 ， 却 也 
并 非 在 真空 环境 之 下 ,因此 考虑 人 际 互动 发 生 的 
环境 亦 十 分 必要 。 换 言 之 , 符号 互动 理论 本 身 并 
不 能 很 好 地 解答 在 何 种 环境 下 人 们 更 容易 对 上 司 
释放 的 信任 符号 进行 有 效 的 解读 。 所 以 ， 若 要 对 
信任 建立 的 边界 条 件 进 行 探索 ， 就 有 必要 进一步 
引入 其 它 理论 。 

社会 信息 加 工 理论 (Baldwin，1992; Salancik 
& Pfeffer，1978) 认 为 ， 人 们 的 态度 和 行为 往往 是 
社会 环境 的 认 知 产物 。 如 Salancik 与 Pfeffer (1978) 
所 说 ， 社 会 信息 可 以 来 自 于 他 人 的 表达 和 行为 ， 
而 人 们 通过 观察 以 及 解读 这 些 信 息 来 形成 自己 的 
认 知 。 社 会 交互 中 的 符号 也 是 一 种 社会 信息 ， 其 
传达 过 程 与 信息 处 理 密切 相关 。 在 职场 中 ， 上 司 
的 行为 通常 不 会 单一 地 存在 ， 当 员工 们 要 识别 、 
解读 与 信任 相关 的 符号 时 ， 往 往 面 临 的 是 工作 场 
所 中 繁杂 的 信息 环境 。 根 据 社 会 信息 加 工 理 论 ， 
人 类 处 理 信 息 的 能 力 有 限 ， 因 此 倾向 于 用 较为 省 
力 的 高 效 的 方法 进行 思考 (Oakes & Turner, 1990; 
Pennington, 2000)。 在 加 工 社会 信息 时 ， 人 们 一 方 
面 会 有 选择 地 对 信息 进行 留意 ， 另 一 方面 会 依 经 


j 


验 对 信息 的 可 靠 性 进行 快速 判断 (Chen et al., 2013; 


Pennington, 2000)。 由 于 对 信息 选择 和 判断 的 差异 ， 
不 同 的 员工 未 必 会 对 同一 行为 中 的 符号 赋予 相同 


的 注意 力 或 解读 。 在 接收 信 ， 


目标 相关 的 、 来 源 可 信 的 信 ， 


息 时 ， 环 境 中 与 个 人 
息 将 更 容易 被 留意 到 


并 得 到 加 工 处 理 (Evans，1984; Zalesny & Ford, 
1990)。 由 此 ， 本 文 依据 社会 信息 加 工 理论 从 信息 


信任 行为 的 边界 条 件 。 
2 ”研究 构想 


基于 上 述 文献 综述 和 问 


相关 度 与 可 信和 度 两 方面 进一步 探讨 员工 解读 上 司 


题 分 析 , 本 文 依据 符 


号 互动 理论 与 社会 信息 加 工 理论 ,初步 开发 出 如 


图 2 所 示 的 理论 框架 , 综合 展现 被 上 司 信 任 感 被 


激发 并 影响 员工 行为 的 过 程 ， 以 及 影响 此 过 程 的 


多 层次 情景 因素 。 


2.1 人 


工 积极 行为 关系 中 的 中 介 


作用 


a A 


是 员工 们 重要 的 信 


息 来 源 (Lau & Liden, 2008; 
1978)。 上 司 传达 信息 的 重要 


Salancik & Pfeffer, 
途径 之 一 ,就 是 他 们 


的 管理 行为 。 上 司 可 以 通过 管理 行为 “使 员工 感受 


到 被 信任 ”(Brower et al., 200 
TRZ, 


0; Hanna et al., 2019; 


RZ, 2019)。 本 文 将 上 司 “ 使 员工 感受 
到 被 信任 ”的 管理 行为 称 为 " 直 


于 信任 的 管理 行 


为 ” 并 根据 信任 的 定义 将 其 描述 为 : 上 司 出 于 对 
下 属 在 意图 与 行为 方面 的 积极 期 望 ， 而 愿意 承担 
与 下 属相 关 的 工作 风险 , 并 因此 对 下 属 做 出 预先 


的 让 渡 或 投入 。 


如 前 面 所 述 , 符号 互动 理论 (Blumer，1986) 认 


为 在 A 方 与 B 方 二 者 之 间 的 


互动 关系 中 ， 其 中 一 


方 会 首先 做 出 典型 的 行为 来 表明 自己 的 角色 ， 另 


团队 层面 1 | 团队 焦虑 
个 人 层面 AL 上 司 
i 可 信 度 
基于 信任 的 y y 


管理 行为 | C oO -一 
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一 方 在 接收 到 此 行为 符号 时 会 通过 观察 和 解读 这 
些 符号 以 了 解 自己 的 角色 以 及 与 对 方 的 关系 , 之 
后 做 出 符合 该 社会 角色 期 望 的 典型 行为 以 回应 对 
方 ,根据 此 理论 , 为 了 建立 一 段 信任 关系 ， 上 司 首 
先 需 要 表达 自己 的 信任 信号 , 员工 则 对 此 进行 解 
读 并 做 出 符合 预 设 的 反应 , 使 上 下 级 之 间 的 信任 
关系 得 到 确立 ， 并 良好 地 互动 循环 下 去 。 本 文 对 
可 以 表达 上 司 信任 信号 的 管理 行为 进行 了 探索 。 
管理 行为 的 文献 显示 ， 管 理 行为 根据 目的 差异 性 


建议 和 反馈 ， 提 供 培训 机 会 以 帮助 员工 提高 技能 ， 
给 员工 锻炼 的 机 会 并 且 鼓 励 员 工 开 发 自己 的 潜能 
等 (Hagen & Aguilar, 2012; Heslin et al., 2006; 
London, 2003; Yukl et al., 2002)。 从 某 种 程度 来 说 ， 
上 司 培 养 员 工 的 行为 类 似 于 投资 ， 上 司 先 投入 时 
间 精 力 ， 而 员工 则 需要 通过 一 段 时 间 的 学 习 才 能 
成 长 起 来 为 组 织 所 用 。 因 此 ,培养 行为 同样 要 求 
上 司 承 担 一 些 潜在 的 风险 : (员工 可 能 无 法 掌握 
知识 ; (2) 员 工 可 能 会 因为 偷懒 或 离职 而 无 法 将 所 


分 为 四 种 类 型 : 任务 导向 、 关 系 导 向 、 变 革 导 癌 
以 及 外 部 行为 (Yukl, 1989; Yukl et al., 2002; Yukl, 
2012)。 任 务 导向 行为 (包括 明确 问题 、 做 计划 、 监 
控 操作 、 解决 问题 ) 着 重 于 运用 各 种 资源 使 任务 得 
以 高 效 可 靠 地 完成 ; 关系 导向 行为 则 着 重 于 提高 
人 力 资 源 质量 并 优化 与 员工 的 关系 (包括 协助 、 认 
可 、 培 养 、 授 权 ); 变革 导向 行为 以 促进 创新 与 适 
应 性 为 目的 (包括 提倡 变革 、 展 望 变革 、 鼓 励 变革 、 
促进 集体 学 习 ); 外 部 行为 主要 用 于 获取 外 部 信息 
与 资源 (包括 建立 社交 网 络 .外 部 监管 .外 部 协调 )。 
在 这 四 种 管理 行为 中 , 关系 导向 行为 最 适合 作为 
上 司 发 出 信任 信号 的 管理 行为 ,， 因为 它 与 信任 管 
理 的 核心 是 一 致 的 ， 即 上 司 与 下 属 之 间 积 极 关系 
的 建立 。 由 此 ， 本文 着 眼 于 关系 导向 的 管理 行为 ， 
根据 信任 的 要 素 ( 即 有 积极 的 期 望 ， 愿 意 做 出 预 
先 的 让 湾 或 投入 并 承担 相关 风险 )， 从 关系 导向 的 
四 种 行为 中 识别 出 授权 与 培养 这 两 种 具有 代表 性 
的 基于 信任 的 管理 行为 。 

授权 是 指 上 司 将 重要 的 工作 交代 给 下 属 ， 授 
予 额外 的 权力 ,并 允许 他 们 参与 到 决策 工作 中 
(Bass, 1990; Yukl, 1998)。 例 如 : 上 司 允 许 某 位 下 


学 知识 运用 在 工作 中 以 回馈 上 司 。 当 上 司 开始 培 
养 一 名 员工 时 , 说 明 他 们 相信 员工 是 可 教之 才 并 
终 会 将 所 学 回报 组 织 。 协 助 是 指 上 司 对 下 属 表达 
关怀 ,帮助 下 属 应 对 一 些 有 压力 的 情况 (Yukl, 
2012)。 此 种 管理 行为 具体 包括 关心 下 属 当 下 的 需 
求 和 感受 , 倾听 他 们 的 困惑 ， 帮 助 他 们 或 树立 他 
们 解决 眼前 困难 的 信心 。 认 可 是 指 上 司 使 用 赞扬 
或 其 他 的 形式 对 下 属 有 效 的 工作 付出 或 贡献 表示 
感谢 ， 例 如 : 上 司 在 某 庆 典 上 对 下 属 进行 表彰 ， 又 
或 是 以 加 薪 或 者 发 放 奖 金 来 作为 奖励 (Yukl, 2012)。 
协助 主要 是 对 已 发 生 的 问题 进行 解决 ， 而 认可 是 
对 员工 过 往 成 果 的 评价 。 这 两 种 管理 行为 较 少 涉 
及 对 于 未 发 生 事件 的 期 望 、 风 险 的 承担 及 预先 的 
投入 ， 因 此 它们 相 比 较 于 授权 和 培养 ,作为 基于 
信任 的 管理 行为 不 太 妥 帖 。 

当 上 司 对 员工 进行 授权 与 培养 时 ， 员 工会 对 
这 两 种 行为 进行 判断 和 解读 。 他 们 会 分 析 上 司 的 
这 些 行为 是 否 传递 了 信任 自己 的 信号 ， 即 对 自己 
是 否 有 积极 期 望 ,是 否 做 出 了 事先 的 让 渡 和 投入 
并 为 此 承担 风险 。 授 权 行 为 强调 上 司 给 予 下 属 充 
分 的 自主 权 ( 尹 硅 等 , 2021)。 培 养 行为 则 需要 上 


属 代 表 自 己 在 某 项 工作 内 容 中 进行 现场 决策 而 无 
需 提 前 征求 许可 。 授 权 行 为 要 求 上 司 事先 让 渡 一 
定 的 控制 权 ， 并 为 此 承担 以 下 可 能 的 风险 : (1) 下 
属 可 能 出 于 投机 主义 利用 所 获得 的 额外 权力 ; (2) 
下 属 可 能 并 没有 能 力 去 完成 任务 。 因 此 ， 当 上 司 
授权 下 属 去 负责 某 项 工作 任务 , 这 代表 他 们 对 该 
员工 的 意图 和 能 力 有 积极 的 期 望 , 相信 该 员工 有 
能 力 并 会 尽责 地 完成 此 项 工作 任务 。 

与 授权 一 样 ， 上 司 在 培养 下 属 时 也 会 面临 潜 
在 的 风险 。 培 养 是 指 上 司 为 了 提高 员工 的 能 力 与 
效率 ,促进 他 们 的 职业 发 展 而 进行 的 一 对 一 的 教 
导 (Ellinger et al., 2010; Heslin et al., 2006; Kim 
et al., 2013)。 具 体 来 说 ， 上司 向 员工 提供 职业 上 的 


司 预先 对 下 属 投 入 时 间 和 精力 。 权 力 的 让 渡 和 精 
力 的 投入 都 需要 上 司 承担 一 定 的 风险 ， 同 时 也 映 
对 了 上 司 对 下 属 的 能 力 /潜力 /忠诚 度 的 积极 期 望 。 
此 ， 该 研究 提出 : 上 司 授权 /培养 行为 会 影响 员 
工 被 上 司 信任 感 的 产生 。 过 往 的 研究 发 现在 一 定 
程度 上 支持 了 我 们 的 这 一 观点 。 例 如 Hanna 等 学 
者 (2019) 通 过 两 个 样本 的 研究 发 现 :领导 者 在 工作 
中 对 员工 进行 授权 时 ， 此 员工 会 认为 自己 被 领导 
者 信任 。 

在 与 信任 相关 的 符号 化 的 互动 中 (Konecki， 
2019)， 当 一 方 感知 到 被 信任 后 ， 便 会 倾向 于 做 出 
符合 社会 期 望 的 典型 反应 ,由 此 向 信任 者 表明 自 
己 已 经 进入 角色 。 信 任 关系 一 旦 建立 ， 双 方 会 以 
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中 所 获得 的 资源 (Turner & Reynolds, 2012)。 当 上 
司 选择 信任 员工 时 ， 意 味 着 上 司 主动 暴露 了 自己 
的 薄弱 点 ， 并 因此 预先 承担 了 一 定 的 风险 。 这 使 
得 被 信任 的 员工 会 主动 保护 上 司 的 利益 ， 而 不 是 
此 由 上 司 的 信任 占便宜 或 做 出 背叛 的 行为 (Davis 
et al., 1997; Davis et al., 2010; Hernandez, 2008)。 
此 外 ， 当 员工 从 信任 中 获得 资源 时 (如 : 权力 与 知 
识 )， 便 会 对 信任 方 与 自己 的 共同 成 就 产生 一 种 责 
任 感 (Salamon & Robinson, 2008; Nerstad etal., 
2018)。 为 了 保护 上 司 预先 做 出 的 让 渡 和 投入 并 为 
双方 共同 利益 着 想 , 感受 到 被 上 司 信任 的 员工 将 
会 忠于 对 方 且 对 于 共同 的 事业 更 加 敬业 奉献 。 由 
此 ,该 研究 提出 : 上 司 的 授权 /培养 行为 以 员工 被 
上 司 信 任 感 为 中 介 影 响 员工 的 忠诚 /敬业 奉献 。 
2.2 ”授权 /培养 与 被 上 司 信任 感 :员工 自身 目标 导 

向 与 上 司 可 信 度 的 调节 作用 

符号 互动 理论 虽然 解释 了 上 司 的 授权 和 培养 
行为 为 何 能 够 激发 下 属 的 被 信任 感知 ， 从 而 使 下 
属 做 出 忠诚 /敬业 奉献 的 行为 , 但 是 此 理论 并 不 能 
阐释 下 属 在 何 种 环境 下 更 容易 对 上 司 释放 的 信任 
符号 进行 有 效 的 解读 。 社 会 信息 加 工 理论 为 进 一 
步 回 答 这 个 问题 提供 了 重要 理论 依据 。 根 据 社会 
言 息 加 工 理 论 ， 信 息 相 关 性 与 可 信和 度 是 人 们 在 加 
工 信 息 过 程 中 两 个 重要 的 边界 条 件 。 信 息 相 关 性 
会 影响 员工 对 于 不 同 信 息 的 留意 程度 ， 而 信息 可 
信和 度 则 会 影响 员工 对 于 信息 的 判断 。 本 文 提出 ， 
员工 目标 导向 与 上 司 可 信 度 分 别 是 信息 相关 性 和 
信息 可 信 度 的 重要 指标 , 会 影响 员工 对 于 不 同 的 
基于 信任 的 管理 行为 的 关注 度 以 及 判断 。 
2.2.1 员工 目标 导向 的 调节 作用 (信息 相关 性 ) 

信息 的 相关 性 是 指 信息 的 内 容 与 观察 者 个 人 
目标 的 相关 程度 (Salancik & Pfeffer, 1978; Loi 
et al.,，2012)。 人 们 往往 更 容易 被 与 自己 目标 相关 
的 信息 所 吸引 (Bargh，1982)， 而 那些 不 相关 的 信 
息 将 不 会 被 进一步 加 工 。 例 如 : 如 果 某 人 想 在 超 
市 买 某 件 物品 ,他 的 注意 力 便 会 聚焦 在 与 该 物品 
相关 的 信息 上 ,以 帮助 自己 快速 实现 采购 目的 
(Evans, 1984), 


三 种 : 表现 型 、 学 习 型 、 回 避 型 (Elliot & Church, 
1997; VandeWalle et al., 2001; Porath & Bateman, 
2006)。 在 处 理 信息 时 , 不 同 目标 导向 的 人 可 能 会 
对 同一 行为 的 解读 、 对 不 同 信息 的 注意 力 投入 、 
对 同一 事件 不 同方 面 的 关注 程度 等 有 所 差异 
(VandeWalle et al., 2001)。 虽 然 授 权 与 培养 都 是 可 
以 传达 信任 的 管理 行为 ,， 它们 却 有 着 不 同 的 内 容 
侧重 点 。 授 权 需 考虑 员工 现 有 能 力 ,， 着重 于 让 员 
工 完成 眼前 的 任务 ; 而 培养 考量 的 是 员工 的 成 长 
潜能 ,着重 于 员工 的 长 远 发 展 和 未 来 的 执行 力 。 
基于 此 区 别 , 该 研究 认为 员工 在 目标 导向 上 的 差 
异 将 会 对 以 上 管理 行为 与 被 上 司 信 任 感 的 关系 产 
影响 。 

受 表现 型 目标 导向 支配 的 员工 通常 以 “展现 
自己 的 能 力 ,， 并 获得 别人 的 好 评 ” 为 工作 目的 
(VandeWalle, 1997; VandeWalle et al., 2001, p.630)。 
由 于 期 望 自 己 有 优 于 他 人 的 工作 表现 ， 这 类 员工 
会 尽 可 能 抓 住 可 以 展现 自己 现 有 能 力 的 机 会 
(Porath & Bateman, 2006; VandeWalle, 1997)。 在 加 
工 社会 信息 的 过 程 中 ,他 们 也 会 更 留意 那些 可 以 
展示 自己 能 力 的 信息 (VandeWalle et al., 2001)。 也 
就 是 说 ， 当 员工 拥有 较 高 的 表现 型 目标 导向 时 ， 
他 们 会 更 留意 授权 行为 ,因为 该 行为 代表 着 上 司 
对 其 当前 能 力 的 认可 , 象征 着 某 种 程度 的 地 位 和 
成 就 。 由 此 ,该 研究 提出 : 上 司 的 授权 行为 对 员 
工 被 上 司 信任 感 的 影响 受制 于 员工 的 表现 型 目标 
导向 ， 即 当 员 工 拥 有 较 高 的 表现 型 目标 导向 时 ， 
上 司 授权 行为 越 能 够 促进 员工 被 上 司 信任 感 的 
产生 。 

受 学 习 型 目标 导向 支配 的 员工 通常 很 重视 学 
习 新 技能 、 掌 握 前 沿 知识 ， 并 从 经 验 中 不 断 学 习 
来 提高 自己 的 核心 能 力 (VandeWalle, 1997; 
VandeWalle et al., 2001)。 这 类 员工 相信 人 的 能 
是 可 塑 的 ， 因此 他 们 会 尽 一 切 努 力 去 提升 自己 的 
能 力 以 更 好 地 完成 未 来 的 工作 任务 (Button et al., 
1996; Porath & Bateman, 2006)。 在 加 工 社会 信息 
的 过 程 中 ， 他 们 也 会 更 留意 那些 与 学 习 机 会 及 自 
我 提升 相关 的 信息 (VandeWalle et al., 2001)。 也 就 
是 说 ， 当 员工 拥有 较 高 的 学 习 型 目标 导向 时 ,他 


员工 的 目标 导向 指 的 是 人 们 对 于 在 成 就 环境 
中 发 展 及 验证 自己 能 力 的 个 人 倾向 或 动机 
(VandeWalle, 1997)。 它 影响 着 员工 的 职场 行为 及 
社交 关系 (Brett et al., 2016)。 员工 的 目标 导向 分 为 


们 会 更 留意 培养 行为 ， 因 为 该 行为 为 员工 提供 了 
追求 个 人 成 长 与 发 展 的 机 遇 。 由 此 ， 该 研究 提出 : 
上 司 的 培养 行为 对 员工 被 上 司 信任 感 的 影响 受到 
员工 的 学 习 型 目标 导向 的 制约 ， 即 当 员工 拥有 和 较 
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高 的 学 习 型 目标 导向 时 ， 上 司 培养 行为 越 能 够 促 
进 员 工 被 上 司 信任 感 的 产生 。 

受 回 避 型 目标 导向 支配 的 员工 会 着 重 避 免 那 
些 可 能 导致 自己 能 力 被 否定 的 情形 ， 并 避免 他 人 
的 负面 评价 (VandeWalle, 1997; VandeWalle et al., 
2001)。 与 前 两 种 导向 不 同 的 是 , 该 类 导向 会 促使 
员工 选择 以 被 动 的 方式 避免 负面 结果 ， 安 于 较 低 
成 就 的 现状 , 并 阻碍 员工 在 工作 方面 做 出 投入 
(Porath & Bateman, 2006)。 虽 然 授 权 与 培养 对 于 受 
前 两 类 目标 导向 支配 的 员工 来 说 是 机 遇 , 但 机 遇 
往往 与 挑战 并 存 ， 无论 是 展现 能 力 还 是 寻求 个 人 
成 长 都 带 有 一 定 的 风险 并 需要 员工 的 投入 。 也 就 
是 说 ， 对 于 受 高 回避 型 目标 导向 支配 的 人 来 说 
面 对 授 权 与 培养 会 导致 他 们 陷 和 人 一 种 适应 不 良 的 
情形 中 ,使 得 他 们 无 法 加 工 正面 的 信息 ， 而 是 将 
注意 力 集 中 在 规避 负面 的 可 能 性 上 (Elliot & 
Harackiewicz, 1996; VandeWalle et al., 2001; Porath 
& Bateman, 2006). FA J, 该 研究 提出 : 上 司 的 授 
权 / 培 养 行 为 对 员工 被 上 司 信任 感 的 影响 受到 员 
工 回 避 型 目标 导向 的 制约 ， 即 当 员 工 拥有 较 高 的 
回避 型 目标 导向 时 ， 上 司 的 授权 /培养 行为 越 难以 
促进 员工 被 上 司 信任 感 的 产生 。 
2.2.2 ”上 司 可 信和 度 的 调节 作用 (信息 可 信 度 ) 

除了 信息 的 相关 度 ， 人 们 亦 在 意 信息 来 源 的 
可 信 度 ， 即 信息 “出 自 谁 口 ”(Fisher et al., 1979; 
McGinnies & Ward, 1980)。 过 去 的 研究 发 现 ， 可 信 
的 信息 源 在 信息 传递 与 沟通 有 效 性 方面 有 一 定 的 
优势 (Pornpitakpan, 2004; Cable & Yu, 2006)。 相反 ， 
当 信 息 源 不 可 信 时 , 信息 内 容 便 不 具有 说 服 力 。 


师 徒 之 间 出 于 真情 实感 的 关爱 (Mayer et al., 
1995)。 过 往 关于 管理 行为 的 研究 表明 ， 上 司 的 可 
信 度 是 员工 们 解读 其 行为 时 会 考虑 的 一 个 重要 的 
因素 (Farling et al., 1999; Russell & Stone, 2002; 
Furst & Cable, 2008; Caza et al., 2015). 

本 文 提 出 上 司 的 可 信 度 影响 下 属 对 授权 和 培 
养 两 种 行为 所 传达 信息 的 解读 ， 从 而 影响 被 上 司 
信任 感 的 产生 。 就 授权 而 言 ， 当 上 司 自 身 具 有 足 
够 的 能 力 时 ， 员 工 们 更 容易 从 上 司 的 授权 行为 中 
感受 到 倚重 ， 即 上 司 将 权力 和 重要 的 任务 交 托 给 
自己 ,由 此 获得 更 高 的 被 信任 感 。 反 之 , 知 上 司 本 
身 缺 乏 工 作 能 力 ， 员 工 们 容易 将 授权 看 作 一 种 因 
实力 不 足 而 对 下 属 进行 利用 的 表现 ， 即 认为 自己 
是 上 司 通 过 授权 来 避 责 或 偷懒 的 工具 (Dienesch & 
Linden, 1986; Bass, 1990; Dasborough & Ashkanasy, 
2002)， 因 此 难以 感受 到 被 信任 。 同 样 ， 当 上 司 正 
直 程 度 高 时 ， 员 工 们 更 容易 从 上 司 的 授权 行为 中 
感受 到 倚重 ， 由 此 获得 更 高 的 被 信任 感 ; 反之 
若 员工 认为 上 司 正直 程度 较 低 ， 则 容易 将 授权 判 
断 为 出 于 某 种 自私 原因 、 想 要 造成 不 公平 结果 的 
利用 ,因此 难以 感受 到 被 信任 。 综 上 ,本文 提出 : 
上 司 可 信和 度 中 的 能 力 / 正 直 维 度 对 于 授权 与 被 上 
司 信任 感 的 间接 关系 具有 调节 作用 。 当 下 属 认为 
上 司 具 有 高 水 平 的 能 力 /正直 程度 时 ， 更 容易 将 上 
司 的 授权 行为 解读 为 倚重 ， 并 产生 更 高 的 被 上 司 
信任 感 ; 当 上 司 能 力 不 足 /正直 程度 低 时 ， 下 属 更 
容易 将 上 司 的 授权 行为 解读 为 利用 ,由 此 难以 感 
受到 被 上 司 信任 。 

培养 行为 包含 了 一 种 师 徒 间 的 情感 关系 。 当 


例如 : 当 某 人 要 选择 一 家 和 餐厅 时 , 会 更 愿意 相信 
一 个 资深 美食 家 的 推荐 ， 而 非 一 个 在 这 方面 没有 
可 信和 度 的 人 。 

上 司 的 可 信和 度 是 反映 其 作为 可 靠 信 息 源 的 一 


上 司 被 认为 是 一 个 仁慈 的 人 时 ,员工 们 容易 将 上 
司 的 培养 行为 感知 为 一 种 助长 ， 即 上 司 希 望 自己 
可 以 通过 自主 思考 和 探究 获得 持续 成 长 (Hui et al., 
2013; Hui & Sue-Chan, 2018)。 在 这 样 的 信息 解读 


个 指标 。 上 司 的 可 信 度 主要 包含 两 个 方面 的 内 容 ， 
一 方面 是 个 人 能 力 ， 另 一 方面 是 个 人 品质 ， 而 品 
质 又 被 具体 分 为 正直 和 仁慈 两 个 维度 (Colquitt 
et al., 2007)。 在 评估 上 司 的 可 信和 度 时 ， 员 工 们 会 评 
估 上 司 是 否 具 有 足够 的 知识 和 技能 以 应 对 工作 要 
求 (能 力 ); 是 否 能 坚守 道德 伦理 原则 , 保证 公平 
公正 (正直 ); 以 及 是 否 真 执 且 出 于 善意 地 对 待 他 
人 ,考虑 他 人 的 需求 和 愿望 (仁慈 ) (Mayer et al., 
1995; Colquitt et al., 2007)。 与 能 力 和 正直 偏 于 理 
性 的 评估 不 同 , 仁慈 包含 了 一 种 情感 依附 ,例如 


站， 员工 容易 认为 上 司 真 心 为 自己 的 成 长 着 想 ， 
由 此 获得 更 高 的 被 信任 感 。 反 之 ， 当 上 司 不 被 认 
为 是 一 个 仁慈 的 人 时 ,员工 可 能 会 认为 上 司 希 望 
自己 可 以 严格 按照 指令 和 叮嘱 进行 模仿 性 的 工 
作 。 在 这 样 的 信息 解读 下 ,员工 容易 认为 上 司 将 
培养 行为 看 作 一 种 因 担 心 员工 出 丝 漏 连 累 自 己 而 
做 出 的 管教 ， 因 此 难以 感受 到 被 信任 。 综 上 ,本文 
提出 : 上 司 可 信和 度 中 的 仁慈 维度 对 于 培养 与 被 信 
任 感 的 间接 关系 具有 调节 作用 。 当 在 下 属 感知 中 
上 司 具有 高 水 平 的 仁慈 时 ， 下 属 更 容易 将 上 司 的 
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培养 行为 解读 为 助长 ， 并 产生 更 高 的 被 上 司 信任 
感 ， 当 上 司 仁慈 水 平 较 低 时 ,下 属 更 容易 将 上 司 
的 培养 行为 解读 为 管教 ， 由 此 难以 感受 到 被 上 司 


信任 。 
23 ”团队 焦虑 与 管理 风险 对 被 上 司 信任 感 建立 
过 程 的 调节 作用 


在 上 文中 , 本 研究 根据 社会 信息 加 工 理论 提 
出 ,在 感知 上 司 信任 的 过 程 中 ,员工 的 目标 导向 
和 上 司 的 可 信和 度 对 员工 识别 与 处 理 信任 符号 起 到 
边界 条 件 作 用 。 在 下 文中 , 本 研究 进一步 提出 除 
个 体 特 点 外 ， 员 工 的 工作 环境 (团队 面临 焦虑 的 工 
作 和 氛围 和 上 司 日 常 管理 风险 ) 亦 会 对 被 信任 感 的 
形成 过 程 产生 影响 。 

2.3.1 团队 焦虑 的 调节 作用 

根据 社会 信息 加 工 理论 , 信息 加 工 的 社会 环 
境 会 对 加 工 过程 产 生 重 要 影响 (Salancik & Pfeffer, 
1978)， 例 如 : 改变 信息 与 环境 中 个 体 的 相关 性 ， 
又 或 是 改变 环境 中 某 个 信息 源 的 可 信和 度 。 当 员工 
处 理 与 信任 相关 的 信息 时 , 团队 氛围 是 一 种 重要 
的 社会 环境 因素 (Lau & Liden, 2008)。 过 往 文献 提 
出 ,焦虑 会 通过 改变 注意 力 、 引 发 偏见 等 对 信息 
的 加 工 处 理 产 生 影响 (Hadwin & Field, 2010). 
队 焦虑 是 指 团 队 成 员 们 因应 激 而 产生 的 集体 性 的 
心理 及 生理 反应 , 该 状态 包含 紧张 、 忧 虑 、 不 安 
等 一 系列 的 感觉 (Brooks & Schweitzer, 2011; 
Cheng & McCarthy, 2018)。 团 队 焦虑 是 一 种 团队 
内 共享 的 状态 , 它 代表 了 成 员 们 对 于 团队 的 一 种 
负面 评 佑 ， 并 由 此 对 个 体 成 员 产 生 影响 (Mao et al., 
2021)。 当 焦虑 下 沉 至 个 体 时 , 会 激发 一 种 防御 性 
心理 ,影响 员工 的 工作 目标 (Hu et al., 2020; 
Trougakos et al., 2020)。 员 工 在 工作 中 总 是 尽 可 能 
确保 自己 的 努力 付出 可 以 得 到 预期 的 效果 ， 当 他 
们 对 此 存疑 时 ， 便 会 以 回避 性 目标 为 首选 而 忽略 
表现 型 与 学 习 型 目标 ,由 此 保护 自己 并 寻求 安全 
感 (Wu et al., 2020)。 由 此 ,本 研究 进一步 提出 : 团 
队 焦 虑 会 通过 影响 员工 的 目标 导向 调节 授权 / 培 
养 与 被 上 司 信任 感 之 间 的 关系 。 具 体 来 说 ， 当 团 
队 焦虑 程度 较 高 时 ， 身 处 其 中 的 成 员 们 较 容 易 选 
择 回 避 型 目标 而 非 表 现 型 与 学 习 型 目标 ， 由 此 减 
少 在 工作 中 的 投入 以 避免 自己 受到 伤害 。 

焦虑 状态 会 导致 一 种 高 度 警 惕 的 认 知 模式 。 


my 


力 无 法 集中 的 情况 (Cheng & McCarthy, 2018); 5 
一 方面 , 焦虑 状态 会 使 人 在 分 析 信 息 时 带 有 偏 
见 。 焦 上 处 的 员工 常常 会 变 得 情绪 不 稳定 ， 出 现 偏 
执 和 多 疑 的 冲动 (Chan & McAllister, 2014; Wu 
et al.，2020)。 他 们 会 着 重 留意 事物 不 确定 的 、 带 
有 威胁 的 方面 , 反复 琢磨 可 疑 的 负面 信息 ,揣测 
别人 可 能 怀 有 的 恶意 (Cheng & McCarthy, 2018; 
Hu et al., 2020)。 由 此 , 本 研究 进一步 提出 : 团队 
焦虑 会 通过 影响 员工 感知 的 上 司 可 信和 度 调 节 授 权 
/培养 与 被 上 司 信任 感 之 间 受 倚重 、 利 用 、 助 长 、 
管教 中 介 的 关系 。 具 体 来 说 ， 当 员工 们 身 处 团队 
焦虑 的 氛围 中 时 , 将 难以 对 上 司 的 可 信和 度 做 出 准 
确 判 断 ， 且 更 倾向 于 对 上 司 做 出 不 可 信 的 判断 。 
2.3.2 ”管理 风险 的 调节 作用 

风险 程度 的 高 低 是 人 们 在 解读 信任 信息 及 建 
立信 任 关 系 中 考虑 的 重要 因素 (Malhotra，2004)。 
信任 的 风险 越 高 ,被 信任 的 价值 越 高 ,被 信任 人 
所 做 出 的 反馈 就 越 强 烈 。 本 研究 提出 管理 风险 会 
影响 员工 在 感知 被 信任 后 做 出 的 积极 反应 。 在 职 
场 中 , 管理 风险 指 的 是 管理 者 在 工作 中 因 社 会 控 
制度 降低 而 被 利用 或 背叛 的 可 能 性 (Breuer et al., 
2016)。Breuer 等 人 (2016) 的 元 分 析 研 究 中 提 到 ， 当 
管理 风险 较 高 时 ,信任 的 重要 性 反而 会 更 加 凸显 ， 
即 对 信任 的 建立 与 积极 工作 表现 之 间 的 正 向 关系 
有 促进 作用 。 当 感知 到 被 信任 后 ,， 受 信任 的 一 方 
会 评估 对 方 信任 自己 的 程度 ， 而 对 方 所 承担 的 风 
念 或 暴露 的 脆弱 性 在 某 种 程度 上 代表 了 信任 的 程 
度 。 信 任 方 承担 的 风险 程度 越 高 ， 受 信 方 做 出 的 
回应 越 多 ， 更 会 忠实 地 保护 信任 方 并 努力 实现 双 
方 共 赢 的 目标 (Malhotra & Murnighan, 2002)。 因 此 ， 
当 上 司 承 担 更 高 的 管理 风险 时 ， 员 工会 因为 被 信 
任 而 对 上 司 更 加 忠诚 ， 对 工作 更 加 尽心 尽力 。 换 
句 话 说 , 管理 风险 制约 着 被 信任 感 对 员工 忠诚 / 敬 
业 泰 献 的 影响 : 当 上 司 承担 的 管理 风险 越 高 ， 被 
上 司 信任 感 越 能 够 促进 员工 的 忠诚 /敬业 奉献 。 


3 理论 构建 

信任 自古 以 来 在 管理 实践 中 发 挥 着 至 关 重 要 
的 作用 。 然 而 ,信任 的 建立 往往 基于 难以 观测 到 
的 感知 与 心理 活动 。 想 要 有 效 建立 信任 并 使 其 在 
管理 中 发 挥 效 用 ,首先 要 解决 以 下 关键 问题 ， 如 


一 方面 ， 它 会 降低 员工 的 信息 处 理 能 力 。 由 于 需 
要 对 环境 中 的 威胁 保持 警惕 ， 员工 们 会 出 现 注意 


何 让 员工 感受 到 信任 ?在 何 种 条 件 下 被 上 司 信任 
感 能 被 有 效 激发 并 产生 积极 的 影响 ”鉴于 此 , 我 
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们 借助 符号 互动 理论 与 社会 信息 加 工 理论 , 构建 


级 如 何以 信任 者 与 被 信任 者 的 角色 进行 互动 。 除 


以 被 上 司 信任 感 为 中 心 的 理论 模型 ， 以 厘清 上 司 
是 如 何 通 过 自己 的 管理 行为 激发 员工 被 信任 感 ， 
从 而 对 员工 的 工作 行为 产生 积极 的 影响 。 本 文 的 
主要 理论 构建 及 相关 贡献 如 下 。 

首先 ,本 文通 过 探究 基于 信任 的 管理 行为 回 
答 了 “上 司 如 何 做 可 以 使 员工 感受 到 信任 ”这 一 
问题 ,在 理论 上 加 深 了 我 们 对 员工 被 信任 感 的 前 
因 的 理解 ; 在 实践 上 为 管理 者 建立 上 下 级 信任 关 
系 提供 了 新 思路 。“ 被 上 司 信任 感 "在 提升 员工 工 
作 表 现 中 起 到 重要 的 作用 (Brower et al., 2009)。 作 
为 一 种 人 际 互 动感 知 ， 员 工 的 被 信任 感 需要 由 上 
司 在 互动 中 激发 而 来 。 虽 然 有 研究 从 领导 风格 的 
角度 探讨 员工 被 信任 感 的 产生 原因 (Lau et al., 
2007), 但 是 鲜 有 研究 从 信任 互动 的 视角 考虑 上 司 
如 何 有 针对 性 地 通过 管理 行为 向 下 属 表达 信任 。 
本 文 依据 符号 互动 理论 以 及 管理 行为 的 文献 与 信 
任 的 内 涵 ， 识 别 出 两 种 具有 代表 性 的 基于 信任 的 
管理 行为 : 授权 与 培养 。 当 上 司 对 下 属 做 出 授权 
时 ， 这 代表 他 们 相信 下 属 有 能 力 并 能 尽责 地 完成 
任务 ， 并 且 不 会 利用 这 一 权力 让 渡 做 出 对 其 有 害 
的 事情 。 当 上 司 培养 下 属 时 ， 这 代表 他 们 相信 该 
下 属 是 可 教之 才 并 能 将 所 学 回报 于 组 织 的 工作 当 
中 ,并 且 不 会 使 上 司 的 投入 付 之 东 流 。 当 下 属 观 
察 到 这 两 种 与 上 司 的 积极 期 望 、 预 先 的 让 渡 或 投 
入 以 及 所 承担 风险 相关 的 信任 行为 符号 时 ， 便 会 
意识 到 自己 正在 被 上 司 所 信任 。 相 较 过 往 以 价值 
观 一 致 性 为 中 介 机 制 所 探讨 的 道德 型 领导 与 独裁 
式 领导 对 员工 被 信任 感 的 影响 (Lau et al., 2007), 
我 们 的 研究 更 具体 地 解释 了 上 司 的 管理 行为 是 如 
何以 及 在 何 种 情景 下 更 容易 使 得 员工 感知 到 被 信 
任 。 我 们 建构 的 理论 模型 通过 揭示 授权 和 培养 对 
于 促进 员工 被 上 司 信任 感 产生 的 可 能 性 以 及 这 种 
可 能 性 受到 员工 和 上 司 个 体 特点 的 调节 ,拓展 了 


了 上 文 提 到 的 信任 者 的 行为 , 本 研究 亦 对 被 上 司 
信任 者 的 行为 表现 进行 了 拓展 。 依 据 已 有 文献 
当 员 工 感知 到 被 上 司 信 任 时 , 会 为 了 回馈 与 上 司 
之 间 高 质量 的 关系 , 或 因为 自我 评价 的 提升 , 或 
受 集体 的 规范 适当 性 的 影响 ， 又 或 是 因为 心理 资 
源 的 增加 或 减少 而 做 出 一 些 积极 或 负面 的 工作 行 
A, W: 组 织 公 民 行为 、 知 识 分 享 、 反 生产 行为 
等 (例如 : Lester & Brower, 2003; Lau et al., 2014; 
陈晨 等 , 2020)。 这 些 研 究 虽 然 有 助 于 我 们 了 解 被 
上 司 信任 感 对 员工 产生 的 影响 ,但 是 它们 尚未 从 
信任 互动 的 视角 出 发 ， 探 索 员 工 处 于 被 信任 者 这 
一 社会 角色 时 所 应 做 出 的 行为 反应 。 然 而 ,探究 
这 一 问题 十 分 必要 ， 因 为 信任 是 需要 双方 呼应 的 
这 些 典 型 的 被 信任 反应 对 于 信任 关系 的 建立 与 持 
续 有 重要 的 作用 。 忠 于 对 方 、 努 力 实现 共同 目标 
被 普遍 认为 是 被 信任 者 的 角色 内 行为 。 上 司 通 过 
自己 的 行为 传达 信任 信号 ， 而 被 上 司 信任 的 员工 
亦 需 通 过 忠诚 与 敬业 奉献 来 做 出 回应 。 由 此 ,本 
文 丰富 了 有 关 被 信任 感 的 结果 变量 的 文献 ， 也 从 
侧面 说 明了 上 下 级 之 间 信 任 互动 过 程 得 以 持续 的 
原因 。 

第 三 ， 根 据 社 会 信息 加 工 理论 ,本 研究 提出 
员工 目标 导向 和 上 司 可 信和 度 会 影响 员工 对 授权 和 
培养 这 两 种 信任 行为 的 关注 度 及 解读 ， 从 而 对 被 
上 司 信任 感 产 生 不 同 的 影响 。 这 一 理论 构建 厘清 
了 授权 和 培养 影响 被 上 司 信任 感 的 具体 机 制 以 及 
边界 条 件 , 在 理论 上 将 被 信任 感 的 研究 进一步 推 
进 ; 在 实践 上 为 管理 者 指出 了 使 用 授权 和 培养 来 
建立 上 下 级 信任 关系 所 需 注意 的 事项 。 上 司 期 望 
能 有 效 地 表达 信任 ， 员 工 亦 硕 望 他 们 所 感受 到 的 
信任 是 准确 的 ， 以 便 双方 都 能 在 信任 互动 中 举止 
得 当 (Campagna et al., 2020)。 只 有 当 员 工 明确 意 
识 到 被 上 司 信任 ,并 对 此 做 出 响应 时 才能 对 企业 


现 有 关于 被 信任 感 形 成 原因 的 研究 文献 。 在 实践 
上 , 我 们 的 理论 模型 为 尝试 建立 与 员工 之 间 信 任 
关系 的 管理 者 提供 了 一 个 具体 的 思路 。 管 理 者 在 
日 常 工作 中 对 员工 授权 或 培养 时 ， 应 意识 到 这 是 
一 个 向 下 属 表 达 信 任 的 机 会 ,由 此 可 通过 强调 相 
关 的 信任 符号 , 例如 让 员工 了 解 到 自己 在 做 出 这 
些 行为 时 所 承担 的 一 些 风险 ， 从 而 激发 员工 的 被 
信任 感 。 


第 二 , 根据 符号 互动 理论 ， 本 文 探究 了 上 下 


产生 积极 影响 (马华 维 , 王 欣 ,，2014)。 然 而 , 信任 
的 传递 不 具有 必然 性 ， 即 并 非 一 方 愿意 或 表现 出 
信任 对 方 ， 对 方 就 能 准确 感知 到 。 虽 然 已 有 个 别 
研究 发 现 上 司 的 授权 行为 会 让 员工 感知 到 被 信任 
(Hanna et al., 2019), 但 是 他 们 没有 揭示 这 种 行 
为 可 能 带 来 的 反作用 ， 即 授权 行为 也 可 能 降低 被 
信任 感 。 同 样 ， 培 养 行 为 虽然 在 理论 上 是 有 效 的 
信任 管理 行为 , 但 是 面 对 不 同 的 下 属 也 不 一 定 总 
能 激发 被 信任 感 。 忽 视 基 于 信任 的 管理 行为 潜在 
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的 双 刃 剑 效 应 势必 限制 我 们 对 被 上 司 信任 感 产生 
的 全 面 理解 。 正 如 我 们 的 理论 模型 所 示 ， 受 表现 
型 目标 导向 的 影响 ,员工 会 更 容易 因为 上 司 的 授 
权 行 为 而 感觉 到 被 信任 ; 受 学 习 型 目标 导向 影响 ， 
员工 会 更 容易 因为 上 司 的 培养 行为 而 感觉 到 被 信 
任 ; 而 拥有 高 回避 型 目标 导向 的 人 , 无 论 是 受到 
上 司 的 授权 还 是 培养 都 会 令 他 们 陷入 适应 不 良 的 
状态 中 ,专注 于 规避 可 能 发 生 的 坏事 ， 从 而 难以 
加 工 与 被 信任 相关 的 正面 信息 。 此 外 , 本文 还 分 
析 了 被 信任 感 产 生 过 程 中 可 能 出 现 的 正 反 路 径 ， 
即 “ 授 权 一 倚重 /利用 一 被 上 司 信 任 感 "与 “培养 一 
助长 /管教 一 被 上 司 信 任 感 "。 当 上 司 自身 具有 足 
够 的 能 力 时 ,员工 们 更 容易 将 上 司 的 授权 感知 为 
一 种 倚重 而 非 因 实力 不 足 而 对 下 属 进行 的 利用 ， 
并 因此 感到 被 信任 ; 当 上 司 足 够 正直 时 , 员工 更 
容易 在 其 授权 中 感受 到 真心 实意 的 倚重 而 非 利 用 ， 


当 上 司 在 日 常 工作 中 面临 更 高 的 管理 风险 时 ,其 
信任 也 变 得 更 加 难能可贵 ， 受 到 信任 的 员工 亦 会 
因此 更 愿意 忠于 上 司 并 尽职 尽责 地 做 好 工作 。 当 
前 ,企业 发 展 处 在 高 不 确定 性 、 充 满 挑战 的 环境 
中 。 这 种 情势 对 管理 者 来 说 很 艰难 ,信任 的 建立 
也 可 能 更 为 困难 ,而 风险 越 大 ,信任 的 重要 性 越 
是 突出 。 所 以 ， 当 管理 者 在 工作 实践 中 过 到 管理 
风险 时 ,不妨 积极 处 之 、 让 员工 观察 或 体会 到 自 
己 面临 的 风险 ， 这样 会 使 得 被 上 司 信任 感 发 挥 更 
积极 的 作用 。 

第 五 ， 本 文 的 理论 模型 对 未 来 关于 被 信任 感 
的 研究 提供 了 一 些 思 路 。 首 先 ， 本 文 作为 一 篇 纯 
理论 模型 构建 的 文章 , 虽然 对 员工 被 上 司 信任 感 
产生 的 机 制 以 及 边界 条 件 进行 了 分 析 , 但 文中 推 
论 都 是 基于 理论 推演 ,还 未 得 到 实证 检验 。 未 来 
研究 不 妨 将 本 文 的 核心 观点 提炼 出 具体 的 假设 ， 


从 而 感受 到 被 信任 ; 当 上 司 被 认为 是 一 个 仁慈 的 
人 时 , 员工 们 更 容易 将 其 培养 行为 解读 为 对 下 属 
成 长 的 协助 ， 而 非 是 为 了 避免 出 丝 漏 而 进行 的 管 
教 ， 并 因此 感受 到 来 自 上 司 的 信任 。 基 于 以 上 理 


并 在 企业 员工 中 进行 抽样 和 问卷 调研 来 检验 本 文 
构建 的 理论 模型 。 其 次 ,本 研究 主要 关注 授权 与 
培养 两 种 行为 作为 激发 员工 被 上 司 信任 感 产生 的 
原因 ,未 来 研究 可 以 尝试 探索 其 它 可 能 的 管理 行 


论 构 建 ， 本 研究 为 被 上 司 信任 感 产 生 的 机 理 及 边 
界 条 件 发 起 了 新 的 对 话 。 具 体 来 讲 ,关注 员工 目 
标 导向 有 助 于 识别 基于 信任 的 管理 行为 的 有 效 目 


为 。 在 构建 本 文 的 理论 模型 之 前 , 我 们 曾 在 企业 
中 进行 过 一 些 初 步 的 采访 ,采访 的 对 象 既 有 下 属 
也 有 上 司 。 授 权 与 培养 是 受 访 者 提 到 的 两 类 最 为 


标 人 群 ， 而 关注 上 司 可 信和 度 进一步 帮助 我 们 了 解 
上 司 在 相关 信息 传达 中 可 能 产生 的 影响 。 在 实践 
上 ,本 研究 为 管理 者 有 针对 性 地 、 有 效 地 运用 基 
于 信任 的 管理 策略 提供 重要 的 指导 。 简 单 来 讲 ， 
管理 者 在 建立 与 自己 下 属 之 间 的 信任 关系 时 , 需 
要 了 解 此 下 属 的 目标 导向 是 什么 , 也 需要 知道 自 
己 在 员工 心中 的 可 信和 度 ， 从 而 选择 合适 的 方法 。 
和 否则， 如 果 管 理 者 盲目 地 使 用 授权 和 培养 行为 ， 
那么 可 能 会 适得其反 。 

第 四 ,本 文 从 社会 环境 入 手 探究 了 团队 焦 虐 
与 管理 风险 这 两 种 负面 因素 对 于 员工 加 工 信 任 信 
息 并 做 出 反应 这 一 过 程 的 影响 。 这 一 理论 构建 拓 
宽 了 我 们 对 于 信任 互动 的 情景 因素 的 了 解 。 如 本 
文理 论 模 型 所 示 ,， 身 处 焦虑 团队 中 的 员工 会 进入 
一 种 对 威胁 高 度 警 觉 的 认 知 状态 , 一 方面 较 容易 
选择 回避 型 目标 而 非 表 现 型 与 学 习 型 目标 ， 另 一 


突出 的 可 以 表达 信任 的 管理 行为 。 除 此 之 外 , 受 
访 者 也 曾 提 到 了 其 他 行为 ， 其 中 一 个 较 多 被 提 及 
的 是 上 司 邀 请 下 属 参与 私人 的 活动 。 上 下 级 之 间 
在 工作 外 有 来 往 是 较为 普遍 的 情况 ,尤其 是 当前 
社会 与 技术 的 进步 使 得 职场 人 士 的 工作 与 生活 难 
以 分 开 。 如 果 上 司 在 工作 之 余 邀 请 下 属 参 与 到 自 
己 私 人 的 活动 中 , 那么 下 属 有 可 能 会 将 此 解读 为 
上 司 在 发 送信 任 的 信号 。 因 此 , 将 私人 活动 的 部 
分 纳入 考量 有 助 于 我 们 了 解 上 下 级 信任 关系 建立 
的 全 貌 。 未 来 的 研究 还 可 依据 更 加 系统 且 严 谨 的 
访谈 调研 来 探索 其 它 可 能 影响 被 信任 感 产 生 的 潜 
在 因素 。 最 后 ， 现 有 研究 大 多 关注 被 上 司 信任 ,很 
少 涉及 被 同事 信任 。 然 而 ,被 信任 不 应 局 限于 上 
下 级 之 间 。 同 事 是 工作 环境 中 重要 的 组 成 部 分 
(Schneider, 1987; Takeuchi et al., 2011; Basford & 
Offermann，2012)， 因 此 员工 也 可 能 会 感受 到 被 同 


方面 因 多 疑 与 偏执 而 倾向 于 对 上 司 做 出 不 可 信 的 
判断 ， 从 而 影响 授权 /培养 行为 与 被 信任 感 之 间 的 
关系 。 因 此 ,管理 者 在 实践 中 要 留意 团队 是 否 有 
焦虑 氛围 并 对 已 形成 的 不 良 氛围 进行 干预 。 此 外 ， 


事 信任 。 由 于 信任 主体 的 不 同 ,感知 被 上 司 信任 
与 感知 被 同事 信任 对 于 员工 来 说 有 着 不 同 的 意 
义 。 被 上 司 信任 象征 着 一 种 自 上 而 下 的 认可 ， 代 
表 着 员工 在 权力 、 绩 效 、 职 业 发 展 等 方面 可 能 获 
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得 的 优势 (陈晨 等 , 2020)。 而 被 同事 信任 ， 则 可 能 
更 多 地 代表 着 被 所 处 社会 群体 所 接纳 以 及 在 日 常 
工作 中 可 获得 的 协助 与 支持 (Scott et al.，2013; 
Park et al., 2020)。 相 应 地 ,被 同事 信任 感 与 被 上 
司 信任 感 的 前 因 以 及 后 续 的 影响 可 能 也 会 有 所 差 
异 。 鉴 于 被 信任 感 的 本 质 是 由 信息 加 工 而 成 的 感 
ATRA, 梁 之 卓 ，2019), 未 来 研究 可 以 依据 符 
号 互动 理论 和 社会 信息 加 工 理论 识别 出 被 同事 信 
任 感 产生 的 条 件 、 情 景 因素 以 及 对 员工 行为 的 影 
响 。 这 样 的 研究 思路 ， 一 方面 有 助 于 和 本 文 的 理 
论 模 型 一 起 为 工作 场所 中 “被 信任 感 " 的 研究 提供 
更 为 全 面 的 框架 结构 ; 另 一 方面 也 能 够 揭示 “被 
同事 信任 感 " 与 “被 上 司 信任 感 " 形 成 及 影响 机 种 
的 异同 之 处 。 
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Abstract: That employees feel trusted by their supervisors is essential for the successful establishment of 
trust relationships between the two parties. However, little is known about the development of employees’ 
perception of being trusted in research and business fields. Symbolic interactionism theory and social 
information processing theory provide theoretical lenses through which to make an in-depth exploration of 
how felt trust develops in employees. Based on these two theories, we propose delegation and coaching as 
two of the critical factors that influence employees’ feeling trusted by their supervisors. The effects of 
delegation and coaching on feeling trusted depend on the employee’s goal orientations, on the supervisor’s 
trustworthiness, and on the level of team anxiety. While employees’ feeling trusted by supervisors 
influences their loyalty and dedication, the amount of influence exerted is conditional on the management 
risks faced by their supervisors. 

Key words: feeling trusted by supervisor, supervisory trusting behavior, employee goal orientations, supervisor 


trustworthiness 


